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1.本研究の概要
本研究は、「グローバル市場においてコンサルテ.イングファームが競争優位を確立する源
泉は何であるか」を問うものである。サービス業の中でもより高い質、ユニークさが求めら
れる 「プロフェッシ ョナルサービス」 を展開する中で、如何にして全世界各国におけるファ
ームの優位性を確立 し、事業の成功を導 くか、 というのがリサーチクエ.スチ ョンである。
プロフェッショナルサービス産業は国際事業展開の難易度が高いと考えられ、先行研究 も
少ない分野である。 しか しなが ら先進諸国においては、新たな経済成長動力として注 目され
る分野であり、政策機関等の検討にも取 り.r.げられる分野である。本研究を進めるにあたり、
グローバル化への取 り組みがより多く見られる 「経営コンサルティングファーム」 を取 り上
げ、「コンサルティングファームがグローバル.市場において競争優位を確立す る源泉は何 で
あるか」を問う。 どのようなファームがなぜ、どのように海外進出を意思決定 し、事業展 開
を行い、成功へ至るのか、そのプロセスと競争優位の源泉 を追究する。
研究へのアプローチとして、先行する理論研究の整理ならびに分析 と、現在市場 において
成功 していると見られる2社 のケース分析を実施し、これにより 「グローバル市場 において
コンサルティングファームが競争優位 を確立する源泉は何であるか」 インプリケーションを
示すものとする。
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2.議 論 の フ レー ム ワ ー ク
先行理 論の研究 および実際の ファーム経営 の実 態 を踏 まえ、議論 のフ レーム ワーク策 定 を
行 う。
2.1.先行 理 論 の 研 究
本稿 のテーマ とす る 「グローバル な活動 を行 な うマ ネジメ ン ト・コ ンサルテ ィング ・フ ァ
ー ム」 の 「グ ローバル競 争優 位性」 につ いて、追究 を行 な った先行研究 は少な く、 また この
テ ーマ に対 し、包括的 に議論が行 なわれ た研 究 は希 少で ある。 これ まで行 われて きた関連 す
る先行 研 究 を概 観 す る と、大 き く5つ に分 け るこ とが出来 る。「A,マーケテ ィ ング分 野 」、
「B,国際 ビジネス」、 「C.知識集約産業/ネ ッ トワー ク型事業 モデル」、 「D,実業 系」、 「E.歴史
学 的アブ ローチ」 の5つ の アプローチで ある。
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ビジネ ス研究 の領域 において、よ り早くか ら 「サ ー ビス」 事業 に関 して取 り ヒげて きたの
は、 「A.マー ケ テ ィ ング分野」 の研 究で あ り、1970年代 よ り、Levitt、Shostackなどが、研
究の 対象 と して4く か ら取 り上 げて きた。 しか しなが ら、 「プ ロ フェ ッシ ョナル サ ービ ス」
に焦点 を当てた特別 な研究 は行われ てお らず、 「プロ フェ ッシ ョナル サ ー ビス」 な らで はの
}
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特性、 事業展開の難易度 な どが考慮 され た研究 は希少で ある。
そ して海外 への 事:業展 開 につ いて、「B.国際 ビジ ネス」 の領域 では、1978年、1)anR.E.
Thomasが、 『HarvardBusinessReview』へ、初 めて 「サ ・一ビス」 をメ インテ ーマ と した論
文 を発表 し、その中 で、 サー ビ.ス.業のサ ブサブ カテゴ リの位置づ けで、 「プロフェ ッシ ョナ
ルサ ー ビス」 の定 義付 けまで は行 わ れて いた。 その後、O .L.IF1'mを展 開 したDunningは
1989年、"MultinationalEnterprisesandthegrowthofServices:.SomeConceptualand
Theore5callssues"の中で、 自身の示す0.Lユ理 論が プロフ ェッシ ョナル サー ビスに も展 開
で きることを示 した.し か しなが らその 内容 は あくまで も、内部 化 を進め るこ との優位性 の
証 明 に限 られて お り、 「ネ ッ トワーク」の存在 す る時代 にお け るマク ロ環境 まで を踏 まえ た
分析 とはなっていな い。 ま.た、 その他、貿 易、多国籍企 業論、uビ ジネスの領域 におけ る
理論 におけ る整理が 当ては まる点 も多い。
しか しな が ら、 多 くの理論 が、製造業 を中心 とした資本 、 も しくは労働集約産業 を前提 と
した理 論構築 を行 な って お り、ナ レ ッジ ・イ ンテ ンシブな知識集約型 事業 モ デル を構築 して
い るコ ンサルテ ィング ファームの特性 を踏 まえ、議論 を進 め るに際 し、 カバ ー しきれ ない点
も多い。 こうした点 を踏 まえ、1993年にYairAharoniの発表 したｰOwnerships,Networks,
Coaliti(ms"では、 これ まで の国際 ビジネス理論 、 マーケテ ィング分野の研究成 果を踏 まえ、
特 に、 「ネ ッ トワー クJの 登場 に よ り、変化 す る事 業 モ デル につ い て、研 究 を進 めて い る。
しか し、1993年とい う段階 において、やは り 「ネ ッ トワーク」 によ りもた らされ た業 界へ の
変革 、 ファームの事業モデル変化 に.ついては、具体的 に触 れ られ.ていない。
ここで 「C,知識集約産業/ネ ッ トワーク型 事業 モ デル」 の登場 につ いて、触れ るべ きで あ
ろ う。「ネ ッ トワーク」 の インパ ク トが市場へ拡大 す る と同時 に、Bartlett&Gosha1の提 唱
す る 「rランスナ シ ョナル企業」 や 「.メタナシ ョナル企業」 の概 念な ど も浸透 し.て来た。 ま
たこ うした通信 ネ ッ トワークやIT環 境 の4に 伴 い、バ ーチ.ヤル な組織 形成.とそれ によ る
事業の強 み形成 な どが着 目され、 「ナ レッジ」 の活用 に着 目 した議論 も、1990年代後 半よ り、
酒 発..化している。 しか しなが ら、 こ うした議論 で は、rネ ッ トワー ク」 の特性 を加味 した議
論 が進 め られてい る一方、企業 の優位性 について、総合 的 な分析 が欠 けてい る。
しか しなが ら特 に2000年以 降、.インターネ ッ ト上の新 た なll∫場 経済 の拡大 な どを背景 に、
企業 に求 め られ るニ ーズや変 革 ス ピー ドも大 きく変化 してお り、マ ネジ メン ト・コンサル テ
ィング ・サ ー ビスに寄せ られ る期待 も大幅 に変 化 して いる,,MatthiasKippingは業界の生成
に関 す る研 究 の中で、 こ う.した事象 につ いて触れ る ものの、.事業 モ デル に関す る言及 にまで
は及ん でい ない。 また実務 的な観点で研究 を行 うDavidMaisterもあくまで も自己の知 見の
整理 に留 まり、汎 用的 なモデルの構築 まで は至 ってい ない、
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2.2,プロ フ ェ ッシ ョナ ル サ ー ビ ス に関 す るYairAharoniの研 究
YairAharoniは、 グローバル サ ービス産業、特 にプ ロフェ ッシ ョナル サ ービスに着 目 した
研 究 を展 開 して いる。Aharoniは、 これ までの主 要な 多国籍企 業の経営理 論及び、知 識 集約
.産業 の視点 で整理 された事項 に加 え、 サ ービス産業 の特性、特 に 「プロ フェ ッシ ョナル サ ー
ビス」 に焦点 をあて、幾つかの研 究活 動 を行 ってい る。 これ まで..一・般 に展 開 され て きた貿易
論 のア プローチ、製造業 を中心 と した各種の 多国籍企 業理論研究の アプ ローチ等、 関連 す る
理 論 を活 用 した研究 は存在 して いた が、 よ り事業 経営 全体の視 点か ら、 「フ ァー ムが どの よ
うな選 択 を行 なうの か」仮説検 証 を行 な ってい る点 が特徴 的で ある。
従 って、 「コ ンサル テ ィング フ ァームが グローバル.市場 において競争優 位 を確 立す る源泉
は何 で あるか」、 とい う本 論文 の リサ ーチ クエスチ ョンか ら、最 も近 いクエ スチ ョンを持 っ
た先行研 究 として位置づ ける。
Aharoniのプロフェ ッシ ョナルサ ー ビスに関す る研究 は、1993年に出版 された ℃oalitions
andCompetition-TheglobalizationofProfessionalBusinessServices一'(1993)および、
2000年にiii版され た`GlobalizationofServices'にまとめ られ ている。Aharoniは、Dunning
の折衷理 論 をは じめ、 ここにお ける先行 す る研 究 と してのNni.、多国籍企業 理論、 マ クロ経
済の視 点 による/}析に も触 れ た上で、`ネ ッ トワー グ の発達、浸透 に よ る基盤 に よる発展
が大 き く影響 してい るプロフェ ッシ ョナル サー ビス分野 の研究 において、 これ ら先行研 究 の
不十分 さを指摘 してい る。例 えば、 ネ ッ ト.ワー ク は、オ ーナシ ップの議論 には直接的結 びつ
かず、 オーナーシ ップを持つ優 位性 によ って ネ ッ トワークの強み は説 明 されない。(Aharoni,
1993)また、 同 じ業界の中で、 グ ローバル の スケール メ リッ トを活 か した経営 を行 な う幾 つ
かのグ ローバ ルフ ァームが ある中で、.より小 さな規 模で ドメステ ィックな展 開を中心 に行 な
ってい るフ ァームな ど、複数の タイプの組織 が存在 してい るプロフェ ッシ ョナルサ ー ビス分
野 につ いて、説明 を施す には、不 十分で あ る(Aharoni,2000)と指摘 してい る。
℃oalitionsandCompetison-TheglobalizationofProfessionalBusinessServices一"の
中で は、「既 存 のMNEの 理 論 は、取 引 コス トの労析 、進 出.市場 の選択 や ヒエ ラル キ ーの 説
明 が主 とな ってお り、 ネ ッ トワークに関す る説明 に欠 けてい る」(Aharoni,1993)、と指摘 し
て いる。
この議論 においてAharoniは、 まず プ ロフェ ッシ ョナル フ ァームに関 して、3つ の前提仮
説 を定義 してい る。①KFS(KeyFac[orofSuccess)は、 明確 な競 争優 位性 を発揮 しな くて
は な らな い、② マ ネ ジメ ン ト層 は、明確 な競 争優 位性 を打 ち出す必要 が あ る、③ 国 際的 な
オペ レー シ ョンを行 なう」二で果 た され る法制度 や その他 、環境上の制約 リス ク、 マネ ジメ ン
ト時間 た対 する需 要を超 えて、KFSを形成 す る必要が ある、 といった点で ある。
こう した点 を踏 まえ、Aharoniは、 プ ロフェ ッシ ョナル サ ービスフ ァームが市場 におい て
競 争優 位性 を創 造す るポ イ ン トとして、Network、Coalition、Ownershipの観点 よ り、 多様
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なコ ラボ レーシ ョンの形態、 プロフ ェッシ ョナルサ ー ビスの主要 な経営要素 並びに特徴、 グ
ローバ ル化の障壁、海外進 出の形 態 などを取 り上げ、言及 を行 なっている。
プ ロ フ ェ ッシ ョナル サ ー ビスが海 外 で 事業 展 開 を行 な う際、 課題 とな る点 につ い て、
Aharoniは、現 地でのオーナ ーシ ップ、権利確 立に関す る制限、費用支払 いの国際転送制限 、
人材 の移動 に関す る制限 、技術伝 達に関す る制 限、国境 を越 えたデータフローに関す る制 限、
調達 方針 に関す る制 隈、 ファームの事業範 囲に関す る現地 の制限、 フ ァームの.名称利 用に 関
す る制 限 を挙 げて いる。
また、 ネ ッ トワークを用 いた場合 の優 位性 と して、Aharoniは、 ネッ トワー ク内の他 の組
織 に よる先行事例(ケ ース)を 参 照、 ネ ッ トワー ク内の他 の国の 関連組織 の活動 を参照 した
活動 、 プロフェ ッシ ョナル ワークの最低限 のス タンダー ドを維持 、クオ リテ ィを保つ ため の
定期 的な レビューを実施、パ ー トナーや プロ フェ ッシ ョナル な従業 員をあ る一定の メ ソッ ド
に基づき渓 施すること唖 要性を挙げて峰 噛 認
このような点を踏まえ・紬 …niは自社轡 鱒 髄 し100%子会社として・渤
展開を行 うことの特靴 して・ ℃w・e・shiP無郁1嘩 点で・全世界規模で舗 システム
の標準化、業務プロセスを汎用化が可能となり、サ.一.ビスクオ リティの維持や規模の経済性
・・?たメ… を取・鍼 完蝉1オ ブ ガど嘩:縫 瞳 るrとの優位性を主張し
てい る。実際 に、 多 くのグ ローバル ゴシサルTン グ ファ曽ムが中央 集権 型の マネジ メン ト
ス5一(ILを取 り入れている・もちろん海 外脚 騨 としてその初期においては・スキル
のある個.人を複数の国へ出張ベースで派遣するといつたことが見られるが、現地からのニー
ズがある膿 肚 見込まれる雛 鹸 的如 鮮 挿 子会社謙 を行なうケースカ§多い・
Aharoniは、 プロフェ ッシ ョナル ・ビジネス ・サ ー ビ.スの キー となる戦 略的事業 リソース
と して、 スキル を有 す る従業員 たる個 々人 か ら、高 い クオ リテ ィや、 ロイヤ リテ ィを獲得 す
る能 力が あるか、 とい う点 も指摘 してお り、 その一方 で、 フ ァームの主な戦略 的アセ ッ トと
して、彼 らの有 す るプ ロフェ ッシ ョナルの アベ イラ ビ リテ ィに基 づ き、その企業 が形 成す る
「レ ピュテーシ ョン」 の発揮す る役割 につ いて重要性 を言 及 して い る。 こ うした点 か ら、 グ
ローバ ル ブラ ン ドの強み を前面 に押 しil',した展 開が 見 られ る反面 、現地で評判 が高 く実績 を
有 す る企業 を買収 し、実質 的な レビュテーシ ョン形成 に繋 げ るケースなど も.見られ る。
しか しなが ら、 これ らAharoniのプ ロフ ェ ッシ ョナ ルサ ー ビスフ ァー ムに関す る研究 は、
1990年代前半 が中心で あ り、2000年前後 のITバ ブルの波 とその後の コンサル テ ィング業 界
の市場 環境変化 は、考慮 されていない。2000年以降 の市場 において、ブロー ドバ ン ドネ ッ ト
ワー クの普及浸透 と低価格 化、通信/IT産 業 のバ ブル発生 と崩壊 な ど、 マ クロ環 境の変 化.
が、 コンサル テ ィング ファームの経 営 に大 きな影響 を及ぼ した ことを考 える と、 こう した点
が考慮 されて いない点 は、大 きな課題 であ る。
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2.3.コン サル テ ィ ン グサ ー ビ ス事 業 の特 性
先行研 究にお ける視 点、課題 点 を踏 まえ、 コンサル テ ィング フ ァームの競争優位性 の議論
を展 開す るに あた り、 コ ンサル テ ィング ファー ムの事業経営 全体の視 点 よ り、内包 され る事
業要素 を整理す る。 「マ ネ ジメン ト ・コンサル テ ィング ・サ ービス」 の提供 する 「サ ー ビス」
は、事業会 社にお ける 「経営」 に関す る相談 を受 け、意思決 定、課題 事項に対す る助言 や事
業の実行 支援 を行 な うサ ー ビスで ある と定め る。 そ して、 コ ンサル テ ィング ・フ ァー ムの 事
業活動 には、具体 的に どの よ うな活動が内包 され るの か。 各要 素の含 まれ るレイヤ ー として、
組織 その ものを4つ の層 に分け る。
図2コ ンサルティングファーム経営に含まれる事業要素
*調査結果をべ一 スに筆者作成
クライア ン ト向 けの ア ウ トプ ッ ト活 動、つ ま り契約 プロジ ェク トを主 軸 とした対顧 客向 け
活動 を行 う 「A.エンゲー ジメン ト活 動」、 こ うしたエ ンゲー ジメ ン ト活動 が よ り効率 的 に行
われ るこ とを目的 と した支 援活 動 を行 う 「B.エンゲー ジメ ン ト支援 活動」、「C.ファーム経
営支援活動」で あ り、 「D.ファーム事 業全体の マネジメ ン ト活動」 であ る。
コンサル テ ィングフ ァーム を概観 す る場合、 事業収入 を得 るとい う組織体の事業経 営 にあ
た り、IA.エンゲージメ ン ト活 動」の部 分、 フ ァー ムが売 り物 に して い る部分で あ り、 クラ
イア ン トに対 し、経営活動 の助言や、事 業の実 行支援 を行 な うな ど、 サ ー ビスが含 まれ る部
分で ある。
しか しなが ら、 そのコ ンサル テ ィング活動 におけ る 「強 み」の創 造 にあた り、 「B.エンゲ
ー ジメン ト支援 活動」 に値 す る部分 が、大 きく貢 献 して いる場 合 も多 く、双方 の要素、強み
を総合 的 に捉 える必要 が ある。
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実 際に競争優 位の形成 に あた り、 コンサル タ ン ト個 々人の 「個」 の力 を最大 化 し、 トップ
マ ネ ジメン ト層 との コネ クシ ョン形成(マ ッキ ンゼー)、ナ レ ッジマ ネジメ ン トシステ ムに
よる知 の共有/グ ローバ ル展開(ア クセ ンチ ュァ)な ど、多様 なモデル が想定 され、 「強み」
の 形成 に あ た り、 こ う した フ レ ーム ワー ク の うち に、 「A,エン.ゲー ジ メ ン ト活動 」 と、
「B.エンゲー ジメン ト支援活 動」つ ま り、 「会社 と.しての仕組み」 部分 の位 置づ けな どを意 識
した活動 が求 められ る。
その コアとなる 「A.エンゲージ.メン ト活動」は、 どの よ うな もので あ り、 どのよ うに生産
され、 どの ように顧客へ 提供 され るのか。
その事業のバ リニ■一チ ェー ンにつ いて触れ ると、Kubr(2002>は、 コ ンサルテ ィングサ ー
ビスの 一連の流れ と して、 「1.開始 」、 「2.診断」、.「3..実施計 画立 案」、 「4.実施」、「5.終了」
の4フ ェーズ を挙 げてい る。 この点 につ いて、独 自の インタビュ ー調査 結果 に基づ きよ り端
的 に整理 を行 うと、3つ の段階 に整理 す るこ1.≒ヵ!できる。 「契約前営 業段 階」つ ま り提 案活動
の期間・「実プロジ・ク ト参副 つまり契柳 騨 宇ρ櫛 ・1アフターフォロ循 動」つま
り次期契約へ向けた提案、新たな契約へ向けた活動.というサイ.クルである。
「契約前営業段階」とは、顧客 との出会 い、問題の明示化、顧客 との課題意識共有、ここ
までのアクションが契約以前、提案段階の活動である。
「実プロジェク ト参画」 とは.、その後、契約0)是非 を顧客 が判断 し、契約 となった場合、
契約の内容、期間、体制等、条件に則り、案件が遂行される。 しか しその一方で、この段階
は、次にやってくる契約完了後の、.リピー ト契約を取 る為に重要な、次につ なげる為の満足
度獲得、信頼 の構築、新たな契約の為のア イディア売 り込みなどが求め られる段階である。
従って、契約中の段階においては、前段の活動は、顧客 との焦点 を合わせ る活動、信頼獲得
に足る、確実な案件遂行が求められるが、発展的な事業創造を行な う、 という観点から、後
段には、より 「提案」 を意識 した、次期契約を自標 とした活動が求められることになる.
「アフターフォロー活動」 とは、契約期間の活動を受けて、如何に、次なる契約につなげ
る為の、提案期間であると言える。 しかし、ここにおける活動は、新規提案の際とその活動
が異な り、これまで実施 してきた案件の内容、顧客の課題認識、 また もしくは、人間的な信
頼関係、コミュニケーションチャネルを効率的に活絹しながら、新たな提案 を行なう必要が
ある。 しか しなが ら、 もちろん、ファ.一ムに対する評価が高く、顧客の再契約希望が高い場
合であっても、顧客側 にその時点で予算枠がなく、即時の契約が難 しい場合 などもある。こ
うした場合においても、今後のサービス提供機会、契約可能性を鑑みて、顧客の信頼獲得 を
推進 してい くことが求め られる。以降は、「契約前営業段階」、「実プロジェク ト参画」か ら、
大枠、同様の繰 り返 しである。
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2.4.議論 の フ レー ム ワ ー ク
実際の リアル ケースを踏 まえ、考慮す べ き最大 のポ イン トは、xン ゲ ージメン ト活動 の 結
果 、顧客 へ提 供 す るアウ トプ ッ トに どの程度 、「カ ス タマ イゼ ー シ ョン」が求 め られ るか、
とい う点 と捉 える。 これに対 し、 グローバ ルll陽で強み を形成 す る際、各 フ ァームの取 る打
ち手 と して、 「個」 の力 を最大 限に活 かす ものか、 「組織 」 フ レー ムワークの 力を活 かす もの
か、 とい う視 点で議論 を進め る。 「個Jの 力、つ ま りローカ ライゼー シ ョンをより強 化す る
もの、 「組織 」 フ レー ムワークの力、つ ま りグ ローバ ルで のス タ ンダ ライゼー シ ョンを よ り
強化す る もの、 とい う考 えである。
図3議 論の フ レーム ワーク
「?
」
?
?
高
低
低 高
「組 織 」 フ レー ム ワ ー クの 力
3.代表2社 のグローバル競争優位の源泉
市場における代表的な成功事例 として、マ ッキンゼーアン ドアンドカンパニー及びアクセ
ンチュアに関し、本研究のポイン トとなる点の総括 を示す。「グローバルな競争優位性」を
明 らかにすることに対 し、「議論のフレームワーク」で示 したポ イン トおよび 「事業体 とし
ての強み形成」、「海外への事業展開」、「国際競争優位を作る要素」の別に、整理を行 う。
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図4ケ ース分析結果概略
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これ ら2社のファク トを踏まえ、「海外への事業展開
位を作る要素」に基づ き、2社のポジショニングを示す。
一事業モデル」及び 「国際競争優
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ファー ム経営上の最強化 部分 「組織」フレームワー クのカ
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マ ッキ ンゼーは、 その社名 に業 界で も トップク ラスの評･1、ブラン ド価値 を有 し、経 営者
層へ の カスタマ.イ.ズア ドバ イザ リーサ ー ビス こそ を自社独 自の ビジネス としてい る。 この サ
ー ビスの展 開に あた り、 コ ンサル タ ン ト 「倒」の 力の最大 化 を日指 し、 「組織 」 フレー ムワ
ー クは全 て 「個」 を高 め るための存 在 で しか ない。従 って 『「個」 を隼 かす組織 の形成 』 の
箇所 にポ ジシ ョニ ングす る。
また アクセ ンチュアは、 コ ンサル テ ィング業界 トップの売 上 を誇 り、株 式公開 も行な って
い る。 そのサービス として は、 プ ロ トタイプ型 シ.ステム コンサル テ ィングサ ービスを提 供 す
ることを主 力と してい る。 こ うしたサー ビスを世界 巾の どの国 において も、 どの 社よ り もス
ピーデ ィにかつ高 品質 に提供 す るこ とを目的 とし、 「組織 」 フ レー ム ワーク強化 をベー ス と
し 「個 」 の力まで もを強化 す ることを 目指 してい る。従 って、 「1標準 化(ス タ ンダライゼー
シ ョン〉」 と 「規 模の経済性」 を追求』す る箇所 にポ ジシ ョニ ングす る。
一見す る と、「個」 の力 と、 「組織」 フレー ムワークの力 と、 この2軸 に よ り策 定 され るモ
デル だけでは、その違い が明示化 されないか もしれ ない。 しか し、 このモ デル をベ ース とし
なが ら、 各社 が結果 と して提 供 して い るサ ービ.ス、成功 と考 える 目標の達成 点、 またそれ ら
をべ 一スに形成 されてい る組織文化 に関す る学び は大 きい。
マ ッキ ンゼーア ン ドカ ンパニ ーの場合 、.人、組織 と比 較 した場 合、1固々 の 「人」 によ った
強み が、 やは り、市場で の強み を形成 して いる と:考え られ る。 これ は、 各国現地で育 ち、国
の言葉 を話 し、文化的 なコ ンテ クス トを も理解す るが、 マ ッキ ンゼ ーの 目指す ワール ドクラ
スのコンサルティングヌキル基礎を持つ と認められた 「人」 を組織に取 り入ぢ 効果的なロ
ーカライゼーシ ョンを実現 した実例 と見 られ る。
一方 、ア クセンチュアでは、極 力、頭脳、知識 に頼 る測 面 を削減 し、 それ によ り、 労働集
約産業型 の成 功モデル を形成 してい ると言 えるのが現状 であ る。 これ は、マ ッキ ンゼー と逆
に 「組織 ・フレームワークJの 標準 化 をはか ることによ り、世.界基準 のサ ービス提供 、 グロ
ーバル レベルのサー ビス拡大 を成 功へ と導 いた実例 と見 る ことが出来 る。
つ まる ところ、Dan.RE.Thomasが定 義 したサ ー ビス産 業の全体 におけ るプ ロフェ ッシ ョ
ナルサ ー ビスの位置づ けに おい て、 「ヒュ ーマ ンベxド のサ ー ビス」 におけ る伝統 的 なプ
ロフ ェッシ ョナILサー ビスの位置 づ けを守 ることによ.りローカルの 強み を形成 す るのが マ ツ
や ζ「・南蝿.判 騨 ㌻ 耳・産業」へとシ7ト.し.ry,.ロ皿バル群 の事業モデル
を切 り開いてい るの がア クセンチュ ァで あ る。 またマ ッキ ンゼーのモデル とは、プ ロフェ ッ
シ ョナルサ ービスとして これ までの先行研究 にお ける.考察 に より近 いモデルで もある.。
しか し一方で、 この2社 に共通 す る点 もあると見 られ る。 いず れのサ ー ビス をどの よ うに
提 供す る場合 に おいて も、 「人」 を介在 したサー ビス業で あ り続 け るコ ンサル テ ィングサー
ビスは、 「グ ローバル産業」 で ある側面 、 「マル チ ド.メステ ィック」 で あ らざるを得 ない特性
が混在 して いる。 アクセ ンチ ュァが オ フシ ョアサー ビスを開拓 す る場合 において も、必 ず文
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化、._Tiuim、仕事 を進 め る上での ロー カル コ ンテ クス トなど と対峙 しな くて は な らない。つ ま
り、 グ ローバル プ ラッ トフォームを.含む ビジネスモ デル.構築 を行 ってい る ファームであっ て
も、少なか らず、各国の特性、人材 、.カルチ ャー、制度、 コ.ミュニケーシ ョンス タイル な ど、
現地の特殊性 を加味 し、 グローバ ルモ デル を創 造 してい ることには違 いない。
ローカ ライゼー シ ョンとス タ ンダ ライゼ「 シ ョンの ジ レンマの中、 こ うした環境上 の障壁
を打破 す るに さしあた り、2社 が持 ってい る もの、 それ がサー ビスフ ァー ムな らで は と言 え
る各社独特 の 「カル チ ャー」で はないか。 マ ッキ ンゼ ーにおけ るそ.れが 「プ ロフェ ッシ ョナ
リズ ム」 で あ り、 アクセ ンチ ュアにお ける とにか く 「アクセ ンチュ アの方法 論 を信ず る信 仰
心」の よ うなもの である。 この何 かひ とつ に繋がれた もの によ り、.全世.界各地 に拡 がるメ ン
バ ー と、目標 をひ とつに理 解 し、求心 力 をもったサ ー ビス事業 が展 開出来 てい ると見 られ る。
そ して また更に、 こめ 「カル チ ャー とは何 か」。つ まる ところ、現 在の グa一 バ ル フ ァー
ム形 成 にいた る実質 的な創 業者、 マ ッキ ンゼーで あれば、 ジェームズ ・マ ッキ ンゼーの後 に
代表 を務 め た 「マー ビン ・バ ウ ワー」 が挙 げ られ る」 ア クセンチュアで あれば、 アーサ ー ・
ア ンダーセ ンの後に代表 とな った 「レオ ナル ド ・スパチ ェク」の スピ リッ トで はないか。
両社 がなぜ.今の事業 を選択 し、今 に至 るの か。両 社の いず れを見て も単 な る 「個 」 の力 に
よ るロー カラ イゼ ーシ ョン、「組織」 フ レー ムワー クの 力に よ.るス タンダラ イゼー シ ョンと
いった強み のみ ならず、強 く彼 らの ス ピ リッ トが貫 かれ るこ とによ り、現在 の優 位性 が形 成
されてい るの ではないか、 と見 られ る。
4.結 び
本研究 に おける リサ ーチクエ スチ ョンは、 「グロ ・ー一バル市 場 において コ ンサル テ.イング フ
ァームが競争優位 を形成す る源 泉 とは何 か」で あった。
これ に対 して、本稿の解 は大 き く2点 で ある。 ひ とつ にマ ッキ ンぜ 一 「「個Jを 生 かす組
織 の形劇 、そ してふ たつ に、 アクセ ンチ ュア.『「標 準化」 と 「規模 の経済性Jを 追求」 を代
表 的な成 功 モデル として 見出 された。 各々が内包 す る源泉 につ いては、 これ までの先 行研究
に.含まれ る要素、含 まれ ない要素 、 ば らつ きが 見 られた。
しか し大題 目で ある 「プ ロフェ ッシ ョナル サー ビス」.とい う点 に も立 ち返 り、2社 のエ ッ
セ ン.スを振 り返 ると、サ ービス業 な ら.ではの特性 、サ ービスフ ァームで あ るか らこその特性
が 見 られ た。例 えば各社 が経営 上の仕 組み を超 えて形成 す る 「カル チ ャーJや 、実 質 的 な
「創 業者」の ス ピ リッ ト影響度 合 いな どで ある。
これ までの先行研究 において は、サ ー ビス を提供 す る局面 において、 その課題 や特 微は 多
く追 究 きたが、 「ファーム経 営全体 」 の視点 に欠 けた ものが大 半で あった.本 稿 「フ ァーム
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経営の全体像」を踏 まえ見通した場合、今回の調査/分 析ケースからも、フレームワークの
上に根 ぎすインタンジェブルな経営資源の存在が、その 可視化 される仕組みと同等に 「市場
における競争優位を形成する源泉」として機能 しているのではないか、と見 られた。
今後の継続的な調査/継 続的な調査課題へ示唆を得 るため、「実質的な創業.者のスピリッ
ト」 とその後の事業成長との関係分析を含めて、国際競争優位性構築の要について追究 を行
うもの とす る。
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